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ABSTRAKT

Cilem této prace je reSerSe obsahlé literatury, kterd se vénuje riziku jako takovému a jeho
managementu. Déle zpracovava publikace o zménach ve firméch, specialné o organizacnich
zméndch, jak pfi nich postupovat. A kratce popisuje procesy jako takové. Praktickd ¢ast
préce se vénuji konkrétni spolecnosti, v niz prob¢hla restrukturalizace procesu. Jaké cile tato
transformace sledovala. Za pomoci SWOT analyzy byly identifikovany rizika. Pouzitim me-
tody What if byly zhodnoceny rizika, ktera z této restrukturalizace vyplyvaji. Vysledky ana-
lyz byly vyhodnoceny a nasledné byly navrzeny zlepSeni pro uspésnou realizaci novych pro-

cesu

Klic¢ova slova: riziko, proces, analyza, restrukturalizace

ABSTRACT

The aim of this thesis is to search the extensive literature that deals with risk as such and risk
management. It also processes publications on changes in companies, especially on orga-
nizational changes, how to proceed with them. And it briefly describes the processes as such.
The research of the thesis is dedicated to a specific company in which the restructuring of
the pocesses took a place. What goals did this transformation pursue. The risks were identi-
fied by using SWOT analysis. The risks of this restructuring were assessed by using What if
method. The results of the analyzes were evaluated and subsequently improvements were

proposed for successful implementation of the new processes.

Keywords: risk, process, analysis, restructuring
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UvVOD

Firma je zivy organizmus, na ktory vplyvaju zmeny z vonkajSieho okolia, tak ako aj zmeny

vo vnutri nej samotne;.

Aby saudrzala v dobrej kondicii a mala potencial aj do buducna, je potrebné neustale hl'adat’

zlepsenia, na vsetkych urovniach jej pésobenia a riadenia.

Slovné spojenie, zlepSovanie procesov, si vicSinou prirodzene spojime so samotnou vyrobou

a teda priamo optimalizaciou vyrobnych procesov.

Moderné spolocnosti dnes optimalizuju a hl'adaji zlepsenia aj v inych Strukturach vlastnych
firiem. Dnes uz nie st zriedkavé restrukturalizacie procesov aj takych oddeleni, ako je HR
(Human Resources — I'udské zdroje), marketing, alebo aj finanéné oddelenia. Ak tieto pod-
porné oddelenia funguju efektivne, s optimalnym rozpoctom, firma ma moznost’ sa venovat’

svojim kI"i¢ovym aktivitam, ktoré generuju jej podstatné hodnoty.

Ak su procesy spolo¢nosti nesystémové, nedostatoéné mozu viest’ k chaosu. Preto sa firmy
snazia vytvarat’ procesné mapy aj pre podporné oddelenie, s cielom mat’ v procesoch pre-

hl’ad, tak aby boli kazdému zrejmé ulohy, kompetencie a pravomoci.

Je dolezité mat’ dokonale zmapované prostredie predtym, nez novy proces vobec zadefinu-
jeme. TaktieZ je nevyhnutné konzultovat’ tvorbu nového procesu so vSetkymi zainteresova-

nymi stranami, a vo vel’a pripadoch, aj so zdanlivo nezainteresovanymi stranami.

Je nutné mat’ novy proces dokonale zaznamenany a zachyteny, do ¢o najmenSich detailov,
aby sa prediSlo zbytocnym nedorozumeniam a zdrZzaniam v redlnom praktizovani jednotli-
vych procesnych krokov. A taktieZ, precizne zdokumentovany novy proces posliuzi aj na
pripadné d’alSie optimalizovanie prace v buducnosti, alebo rychle identifikovanie nedostat-

kov procesu.

Prostrednictvom tychto ¢innosti si dokaze kazdé spolo¢nost’ zabezpecit atraktivnost pre za-

kaznikov a regulovat’ svoje procesné toky s ciel'om ich ekonomickej optimalizacie.
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I. TEORETICKA CAST
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1 ZMENY VO FIRMACH

Stcasna rychla doba nuti firmy, obzvlast’ nadnérodne spolocnosti, reagovat’ na vyvoj okol-
nosti vel'mi pruzne. Uspech firmy zavisi na ich schopnosti presadzovat’ zmeny efektivne
a kvalitne. Dnesny tlak konkurencie im nedava moznost’ na zavahanie a preto proces zmien

musi byt’ zvladnuty dobre. Agilnost’ je jedna z dolezitych vlastnosti uspesnej firmy.

Niekedy by sa mohlo zdat’, Ze mnozstvo implementovanych zmien vo firmach je az prilis

vel'ké a rychle.

Zmeny vo firmach m6zu mat’ dva charaktery. Nahodné a teda také, ktoré sa deju nie cielene
firmou ale su désledkom nec¢akaného vonkajsieho vplyvu. Samozrejme, ze takymto zmendm
sa snazia predchéadzat’, lebo spravidla na tieto zmeny nie su dostato¢ne pripravené. Riadené
zmeny ktor¢ si spolo¢nost’ planuje, maji vel'ka Sancu uspesne a efektivne ju previest proce-

som zmeny s o¢akavanym vysledkom. [1]
Existuju dva zakladné predpoklady uspesného prevedenia riedenej zmeny:

o Znalost technickych poziadaviek, ktoré sl potrebné na uskuto¢nenie zmeny.

o Znalost postojov a motivacie l'udi. [1]

Je tlohou manazmentu presvedcit’ dotknutych l'udi a teamy o spravnosti a opodstatneni pla-
novanej zmeny. N§jst’ spravne techniky ako nadchnat’ 'udi pre zmenu, spravne s nimi ko-

munikovat’ a motivovat’ ich aby zmenu chapali ako prileZitost’.

V publikacii Rizeni rizik ve firmach a jinych organizacich [1] sa spominaju 3 zakladne

formy riadenych zmien vo firméch.

1.1 Inkrementalne riadené zmeny

Tento princip naj€astejsie preferuju japonské firmy. Detailnym rozloZenim zakladného cielu
na samostatné dielCie ciele sa kazdy snazi riesit’ iba jeden problém. Postupnym plnenim jed-
notlivych problémov sa napia zakladny ciel. Chape sa to ako proces nepretrzitych zmien.

Nevyhoda tejto metody je zdihavost’ a mozna nepruznost’ firmy reagovat’ na neo¢akavané

situacie.[1]
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1.2 Transformacne riadené zmeny formou narusenej rovnovahy

Pri tomto modely relativne zabehnuté a stabilné procesy vo firme prejda radikalnou a rych-
lou zmenou. Po revolu¢nej zmene, pride obdobie stabilizacie a osvojenie si novych postupov

a procesov. Kratko na to nastane opit’ obdobie novej rovnovahy.[1]

1.3 Nepretrzita riadena zmena firmy

Tato forma riadenia zmien je typickd nepretrzitymi, radikdlnymi zmenami. Spolo¢nosti,
ktoré uplatiiuju tuto formu, st zvacsa nlitene ist’ touto naro¢nou cestou zmien, z dévodu cho-
vania konkurencie a dynamiky prostredia segmentu, v ktorom sa realizuju. Tato metodu
uplatituji najmi firmy pohybujuce sa v maloobchode, alebo orientované na pocitacové tech-

noldgie a informacéné systémy. [1]

1.4 Zmena organizacnej Struktiry firmy

Tato Cast’ sa venuje Specifickej zmene a to organizac¢nej zmene firmy, nakol'ko prakticka

Cast’ bakalarskej prace ma prienik aj s touto problematikou.

Zmena organizac¢nej Struktury firmy ma vo vel’a pripadoch stvis so zdsadnou zmenou stra-
tégie firmy. Zo sktisenosti sa d4 povedat’, Ze tato zmena zasiahne nejaku ¢ast’ 'udskych zdro-

jov firmy, Casto krat s negativnym dopadom.

Ak je uprava organizacnej Struktury nevyhnutnd, je potrebné previest’ niekol'ko zédkladnych

krokov, tak ako st opisané v knihe Rizeni rizik ve firmach a jinych organizacich: [1]

o Oboznamit’ sponzora so zamySPanou zmenou organizac¢nej Struktury a ziskanie

si jeho podpory.

Bez podpory sponzora, ktory ma dostato¢nt autoritu a prostriedky na realizaciu zmeny
Struktary, sa proces obmeny len vel'mi tazko podari. Je ddlezité sponzora o nevyhnutnosti

tejto zmeny presvedcit’.
o Zadefinovanie ciel’ov zmeny organizacnej Struktury.

Spolo¢ne so sponzorom je nutné sa sustredit’ na zodpovedanie si zakladnej otazky, ,, preco

Jje nutna zmena v Strukture . So zretelom na vysledok a nie ¢innost’ samotn.

o Ur¢it’ team, ktory zmeny bude realizovat’, urcit’ zodpovednosti a pravomoci,

jednotlivych ¢lenov teamu.
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Spolo¢ne so sponzorom ndjst’ ten spravny zmenovy team, ktory uspesne prevedie organiza-
ciu procesom zmeny. Moze byt’ zlozeny z internych pracovnikov ale kl'udne sa mozu roz-

hodntt pre Cisto externych Specialistov.

o Zanalyzovat® existujici proces so si¢asnou organiza¢nou Struktirou, identifi-
kovat’ zakladné a vedlajSie procesy, ich detailni nadviznost’ a zodpovednosti

za jednotlivé procesy.

Dokonalé, pravdivé a objektivne zmapovanie existujucich procesov je zakladom pre opti-
malne nastavenie novej Struktiry. Je obzvlast dolezité aby interny pracovnici spolupracovali

a informadcie ktoré podavali boli uplné a pravdivé.

o Na zaklade analyzy zadefinovat’ podprocesy, ktoré nie su kryté zamestnancami
alebo naopak, najst’ podprocesy, ktoré st zastreSeny dvoma a viac zamestnan-
cami.

o Identifikovat’ aktivity, ktoré nie si, ale mali by byt’ realizované.
Pri revizii existujucich procesov sa ¢asto nachadzaju dolezité aktivity, ktoré nemaji svojho
vlastnika. Ktoré sa nevykonavaji, napriek tomu, Ze su kritické. Casto krat sa d4 hovorit’ len
o $tasti, Ze chybajlica aktivita v procese nevyvolala vaZznejsi problém, alebo krizu.

o Vytvorenie novych pracovnych procesov.

Z vysledkov analyz, ich zhodnoteni a s prihliadnutim na novu stratégiu sa zadefinuji nové
procesy a postupy prace. Vymedzia sa pravomoci a zodpovednosti kazdého zamestnanca

v novej Strukture.

o Schvalenie konkrétnych organizaénych zmien vyplyvajucich z novych proce-

Sov.

Nova finalizovana koncepcia organizacnej Struktiry a procesov je ndsledne predstavena

a schvélena vedenim, alebo majitel'om spolo¢nosti.
o Vyhlasenie organiza¢nej zmeny organizacnej jednotky k urcitému datumu.

Po informovani a odsuhlaseni vSetkych zainteresovanych stran, v tomto Stadiu uz aj odbo-

rov, prichddza k oficidlnemu ohlaseniu organiza¢nych zmien k urcitému datumu.

o Ponutknut’ nové pracovné pozicie povodnym zamestnancom, pripadne uskutoc-
nit’ nabor novych pracovnych sil. Rozviazat’ pracovny pomer so zamestnan-

cami, ktory v novej organizacnej Strukture nenasli uplatnenie.
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V pripade znizovania pracovnych pozicii, je nutné pristupovat’ k zasiahnutym zamestnan-
com obzvlast citlivo a konstruktivne. Pomdct prostrednictvom poradenstva najst’ uplatnenie

na trhu prace. [1]

Spolo¢nostiam ktoré venovali dostatocni pozornost’ pomoci prepustanym zamestnancom sa
podarilo udrzat’ pracovni moralku na dobrej Grovni. Taktiez sa im vd’aka tejto iniciative
znizili pracovno-pravne spory vyplyvajuce z prepustania. V neposlednom rade to napoméha

k udrzaniu dobrého mena spolo¢nosti. [9]

o Po realizacii organizacnej zmeny, previest’ kontrolu, ¢i boli dosiahnuté ocaka-

vané ciele.

V pripade nutnosti previest’, konkrétne dielCie zmeny procesu, aby sa ciel dosiahol v stilade

s predpokladmi. [1]

Uspesné firmy si nemo6zu dovolit’ chapat’ zmenu ako jednorazovu aktivitu. Prostredie v kto-
rom sa dnes pohybujeme skor ponika moznost’ chapat’ zmenu ako cestu. Cestu na ktorej
musime vediet’ kam ideme, vieme preco tam ideme, odkial’ ideme a aké sl naSe moznosti.

Cestu na ktorej budu prilezitosti prispdsobit’ sa zmendm ak bude potrebné. [1]
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2 RIZIKO

Nato aby sa firme podarilo prejst’ procesom zmeny uspesne, je dolezité eliminovat’ potenci-

onalne rizika, ktoré by uspech a cestu k ciel'u mohli zmarit'.

Tato Cast’ spracovava pojmy, ktoré s rizikom suvisia, ktoré ho definujui a hlavne moznosti,

ako s rizikom narabat’.

2.1 Definicia rizika

Riziko, zdanlivo zndme slovo, napriek tomu sa tazko definuje a tazko sa mu da priradit’

jednotna definicia, ktora by ho jednoznacne ukotvila a vystihla vSetky odtiene jeho podstaty.

V publikacii Rizeni rizik ve firmach a jinych organizacich [1] je riziko zadefinované v 12

bodoch.

o Pravdepodobnost’ ¢i moznost’ vzniku straty, v§eobecne neuspechu.

o Variabilita moznych vysledkov alebo neistot ich dosiahnutia.

o Odchylka skuto¢ného a o¢akavaného vysledku.

o Pravdepodobnost’ akéhokol'vek vysledku, odlisného od vysledku o¢akavaného.

o Situdcia, kedy kvantitativny rozsah urcitého javu podlieha istému rozdeleniu prav-
depodobnosti.

o Nebezpecny negativna odchylka od ciel’a — €isté riziko.

o Nebezpecie chybného rozhodnutia.

o Moznost vzniku straty alebo zisku — Spekulativne riziko.

o Neurcitost’ spojena s vyvojom hodnoty aktiva — investi¢né riziko.

o Stredna hodnota stratovej funkcie.

o Moznost, ze Specificka hrozba vyuzije Specifickll zranite'nost’ systému.

o Kombinacia pravdepodobnosti udalosti a ich nasledkov. [1]

Ak je vysledok neurc€ity a asponl jeden z moznych vysledkov je neZiaduci, hovorime o riziku.
[1]

V publikéacii Manazment rizika v podniku [2] sa definuje riziko konkrétnejsie ako podnika-
tel'ske.

., Za riziko sa povazuje stav nedokonalej znalosti, ked’ si je subjekt rozhodovania vedomy

roznych moznych nasledkov svojho rozhodnutia a vie odhadnut’ stupen pravdepodobnosti,

Ze ten alebo onen nasledok nastane. Spdja sa na jednej strane s ndadejou na dosiahnutie
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velmi dobrych hospodarskych vysledkov. Na druhej strane je vsak sprevadzané nebezpecen-

stvom podnikatelského neuspechu. Neuspech prindasa straty, ktoré mozu mat niekedy taky

zavazny rozsah, Ze vyrazne narusia financnu stabilitu firmy a mozu viest' k jej upadku. *“ [2]

Rizika sa daju Clenit’ podl'a roznych kritérii a maji mnohé kategorizacie.

V zavislosti od dopadu hovorime o dvoch zakladnych rizikach:

2.2 Cisté riziko

Je charakterizované ako nepriaznivy odklon od poZzadovaného stavu. Tyka sa hlavne strat

a §kod na majetku, poskodenia zdravia, pripadne strat zivotov. Oznacuje aj ako poistitel'né

riziko, statické riziko, alebo meratel'né riziko.

o

Majetkové riziko — znicenie, alebo odcudzenie majetku, strata moznosti vyuzivania
majetku a z jeho plynticeho prijmu.

Riziko zodpovednosti za sp6sobent §kodu — jedna sa o neimyselné poskodenie
0s0b, alebo majetku z nedbanlivosti.

Riziko vznikajtce zo zlyhania inych subjektov — ako priklad je mozné uviest’ ohro-
zenie vyroby z dovodu zlyhania dodavky energie, alebo insolventnost’ zapric¢inena

zlou platobnou disciplinou dlZnikov. [2]

2.3 Podnikatel’ské riziko

Vnésa do podnikania neistotu, ktora moZe negativne ovplyvnit o¢akavany vysledok. D4 sa

na neho nahliadat’ z pozitivnej strany, kedy riziko pdsobi motivacne s nadejou na tspech a

dosiahnutie vytyc¢eného ciel’a. Ale samozrejme existuje tu aj ta negativna stranka rizika, kedy

bude vysledok horsi ako sa o¢akava, mdze priniest’ stratu, pripadne aj zanik subjektu.[2]

o

Technicko-technologické riziko — implementacia vedecko-technologickych vy-
sledkov, ktoré¢ vedu k poklesu vyrobnej kapacity alebo znizenia kvality vyrobkov.
Vyrobné riziko — v dosledku nedostatku surovin, materialu, energie alebo pracov-
nych sil, pride k obmedzeniu vyroby.

Ekonomické riziko — vicSinou sa jedna o nékladové rizika, kedy prichaddza k zvy-
Seniu cien vstupnych surovin, materidlov, energii.

Trhové (obchodné) riziko — riziko spojené s uspechom respektive neuspechom

uplatnenia vyrobkov, sluzieb na trhu.
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o Finanéné riziko — tieto rizikd maju spojitost’ s financovanim z vlastnych, alebo cu-
dzich zdrojov, so schopnost'ou splacania zavézkov, ale taktiez z nepriaznivych zmien
urokovych sadzieb, alebo menovych kurzov.

o Legislativne riziko — hospodarska a legislativna politika Statu skrz zmenu zakonov
tiez vnasa riziko do podnikania.

o Politické riziko — rizik4 vychéadzajuce z politickej nestability alebo zmien v politic-
kom systéme.

o Informaéné riziko — nedostatocnd ochrana informacnych systémov, moze mat’ za

nasledok riziko zneuzitia informécii a dat externymi ale aj internymi subjektami. [2]

Podl'a charakteru rizika sa riziko ¢leni na:

2.4 Systematické (trhové) riziko

Toto riziko ma dopad na vSetky hospodarskej subjekty v oblasti podnikatel'skej ¢innosti. Su
to zmeny ktoré plosne menia pravidla, ako napriklad zmeny v dafiovom systéme, celkova

zmena trhu a mnohé iné. Obvykle sa jednd o makroekonomickeé rizika.[2]

2.5 Nesystematické riziko (Specifické)

Toto riziko je Specifické iba pre dant podnikatel'sku jednotku a ma dopad iba na fiu. M6Zu
sa nepriaznivo zmenit' vztahy so subdoddvatelom, alebo na trh vstupy novy konkurent.

V tychto pripadoch sa zvécsa jedna o mikroekonomické rizika. [2]

Dalej sa rizika delia podl’a ich vyskytu na:

2.6 Vnutorné (interné) riziko

Vzt'ahuju sa na vnutorné faktory subjektu.[2]

2.7 Vonkajsie (externé) riziko

V tychto pripadoch sa jedna faktory, ktoré posobia na subjekt z vonku, ako je podnikatel'ské
okolie. Makroekonomické rizikd, ako ekonomickeé, socidlne, ekologické. Alebo mikroeko-

nomickeé rizika, ako konkurencia, dodéavatelia, odberatelia. [2]
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Podl’a spdsobu zaobchadzania sa riziko rozdel'uje na:

2.8 Ovplyvnitel’né riziko

Spravnym oSetrenim takéhoto rizika, vieme jeho pravdepodobnost’, alebo dopad znizit’ na

akceptovatel'ni mieru. Najcastejsie tieto rizikd maji charakter vnutornych rizik. [2]

2.9 Neovplyvnitel’né riziko

Na toto riziko spravidla nemame vplyv a teda nevieme ovplyvnit’ jeho dopad. Zvicsa sa

jedna o vonkajsie rizika. [2]
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3 PROCES MANAZMENTU RIZIKA

Motivaciou, pre prijatie formalnej metodiky managementu je u podnikov a organizacii, ktoré
pristupovali k managementu rizik nesystematicky a intuitivne, primarne opustenie metddy

hasenia poziarov. [3]

Ramec pre zavedenie managementu rizik do organizécie, je popisany v CSN ISO 31000

Management rizik. Zavedenie tejto normy ma umoznit’ nasledujiice prinosy pre organizaciu:

o zvysit pravdepodobnost’ dosiahnutia ciel'u,

o dodat’ odvahu proaktivnemu vedeniu,

o mat povedomie o potrebe identifikovat’ a oSetrovat’ rizikd v ramci celej organizécie,

o zlepSovat’ identifikovanie prilezitosti a hrozieb,

o byt v stlade s prislusnymi poziadavkami zdkonov, predpisov a medzinarodnych no-
riem,

o zlepsit finan¢né vykazovanie,

o zlepsit organizéciu riadenie,

o zlepsit doveryhodnost pre zainteresované strany,

o vytvorit spolahlivl zékladiiu pre rozhodovanie a planovanie,

o zlepsit riadenie,

o ucinne rozmiestnit’ a vyuZzit’ zdroje pre oSetrenie rizik,

o zlepsit prevadzkovu funkénost’ a efektivnost’,

o pozdvihnat vykonnost’ bezpe¢nosti a ochrany zdravia a environmentéalnej ochrany,

o zlepsit prevenciu strat a management incidentov,

o minimalizovat’ straty,

o zlepsit princip ucenia sa v organizacii,

o zlepsit pruznost’ organizacie. [3]

Prvym krokom procesu zniZovania rizik je prirodzene ich analyza. Analyza rizik je obvykle
chéapana ako proces definovania hrozieb, pravdepodobnost’ ich uskuto¢nenia a dopad na ak-

tiva, teda stanovenie rizik a ich zdvaZnosti. Nadvizujlca ¢innost’ je management rizik. [1]

Podl'a normy ISO 31000 je ako prvé faza uvedena komunikécia a konzulticia. Tato faza
prebieha po celu dobu procesu managementu rizika za casti vSetkych zainteresovanych
stran. Konzulticia so vSetkymi zainteresovanymi stranami je dolezita preto, Ze kazdy mdze
mat’ vlastnll skiisenost’ a vnimanie rizika, ktoré ostatnych moéze byt skryté. Komunikacia

a konzultacia ma byt pouzita pri vSetkych fazach managementu rizika, aby sa zabranilo
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tomu, Ze nebudu najdené niektoré dolezité rizika a zaroven sa zaistilo, Ze budi objektivne

a spravne vyhodnotené a osetrené. [3]

Business Continuity Management (BCM), proces, ktory identifikuje potencidlne rizikd a
slabé miesta a ich vplyvy na organizaciu. Poskytuje procesy a postupy na zmiernenie dopa-
dov rizik. Aby bol tento proces uspesny, musi byt plne integrovany do celej organizacie,

ako riadiaci proces.

Stucastou BCM je Business Continuity Planning (BCP). Je to dokument ktory zadefinuje
sadu inStrukcii alebo procedur, ktoré organizacia aplikuje pocas zdvazného incidentu s cie-

I'om zabezpecit’ svoju funkcénost’. [10]

3.1 Vytvaranie suvislosti

Organizicia vyjadruje svoje ciele a uruje vonkajSie a vnutorné parametre, ktoré¢ maji byt
zohl'adnené pri managemente rizika a stanovuje rozsah a kritéria rizik pre zostavajuci pro-

ces. [3]

3.1.1 Stanovenie vonkajSieho kontextu

Jedné sa o vSetky stranky vonkajSieho posobenia na organizaciu. Pri tomto kontexte sa treba

sustredit’ na faktory, ktoré by mohli pozitivne alebo negativne interferovat’ stanoveny ciel’.
[2]
Na analyzu externého prostredia sa najcastejSie pouZzivaju tieto metddy:

o PESTLE analyza — analyzuje politické, ekonomické, socidlne, technologické, le-
gislativne, ekologické faktory.

o Porterov model piatich sil — rozvadza hrozby substituénych produktov, hrozby
vstupu novych konkurentov, silu konkurencie, vyjednavacie sily zakaznikov.

o 4C analyza — rozoberd faktory globalizacie s upriamenim sa na zakaznika-Custo-
mer, ndrodné $pecifika—Country, naklady—Cost, konkurenciu—Competitors.

o 7C metoda — pri tejto metode sa analyzuji globalne ale aj lokalne hrozby ako na-
rodné Specifikd—Country, makroekonomické faktory—Climate Context,
podnik—Company, zikaznik—Customers, konkurenti—-Competitors, naklady—Cost,

zmena—Change.
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o Strategické mapy/scenare — napomaha spravne definovat vzajomné suvislosti

3.1.2

a ddva moznost’ overovat’ korektnost’ predpokladov, alebo odhadov o pri¢inach
a ich nasledkoch.

Metéda MAP — analyzuju sa faktory, ktoré st uz zndme a predpoveda sa ich vyvoj.
Jedna sa o monitorovanie-Monitor, analyzu-Analysis, predpoved’ vyvoja-Predict.
Kotlerova analyza konkurencie — zaobera sa Specifikaciou konkurentov, ich sil-
nych a slabych stranok, konkuren¢nych stratégii, oakavanymi reakciami konkuren-
tov a vol'bou konkurentov.

Benchmarking — porovnavanie vyrobkov, sluzieb, postupov s najlep$imi v dane;j

oblasti. [2]

Vymedzenie internych suvislosti

Vztahuji sa na prepojenia vo vnutri organizacii, na jeho silné a slabé stranky. Pomocou

analyzy vnutornych stvislosti si zadefinuje vychodiskovu situaciu podniku. [2]

Nasledovné metody sa najCastejSie pouzivaji na analyzu interného prostredia:

o

Finané¢na analyza Ex post — zhodnotenie finan¢nej situdcie na zaklade tdajov z mi-
nulosti. Ex ante — na podklade informécie z minulosti sa predpokladé budtci vyvoj
sledovanych ukazovatel'ov.

Nakladovy ret’azec — porovnavanie nakladov s konkurenciou.

Analyza zdrojov (fyzické, 'udské, nehmotné, finan¢né zdroje) — rozdelenie vSet-
kych zdrojov podniku do jednotlivych kategdrii. Pomocou tohto triedenia identifiko-
vat’ zdroje, ktorymi podnik riadi svoje klI'icové schopnosti.

7S McKinseyova analyza — obsahuje faktory, ktor¢ sa navzajom ovplyviiuju a vza-
jomne na seba posobia. Struktira-Structure, stratégia-Strategy, systémy-Systems,
Styl vedenia-Style, spolupracovnici-Staff, schopnosti-Skills, zdielané hodnoty-Sha-
red Value.

Analyza interného profilu podniku — sustredi sa na zakladné funk¢né oblasti pod-
niku, ako su: marketing, vyroba, vyskum a vyvoj, financie, personal, podnikova in-
frastruktara, informaéné systémy.

Analyza zranitel’nosti — primarne sa zaobera slabymi strankami podniku. Princip
spociva v identifikovani silnych stranok podniku. Hodnotitel’ vyhl'addva slabé miesta

opor, tak aby upozornil na mozné pociatky krizy. [2]
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3.1.3 Vymedzenie kontextu v ramci procesu managementu rizika

V tomto bode si organizacia zadefinuje ciel, metodiku, rozsah v Case a priestore, ¢innosti
procesov alebo Casti podniku, kde chce management rizika aplikovat’. Treba brat’ na zretel
celkovu stratégiu podniku a podl'a toho riadit management rizika jednotlivych procesov,
alebo projektov podniku. Proces managementu rizika podniku by mal byt’ v sulade s kulta-

rou a hodnotami podniku a management podniku by mal byt s touto filozofiou stotozneni.

2]

3.1.4 Urcenie kritéria rizika

Zadefinovanie si kritérii, vo¢i ktorym sa bude posudzovat’ miera rizika. Tieto kritéria st
naviazané na internu politiku firmy, ciele a zaujmy jednotlivych zainteresovanych skupin.
Nakol’ko je tato faza vychodiskovym bodom pre identifikaciu rizika, je obzvlast’ dolezité

venovat’ osobitll pozornost’ vyberu a detailnosti aplikovanych analyz. [2]
Pri tvorbe kritérii na hodnotenie rizika je treba dbat’ na nasledujuce faktory:

o charakter a druh nasledkov, ktoré sa mézu vyskytnut’, vratane sposobu ich merania,
o spdsob stanovenia pravdepodobnosti,

o casovy ramec pravdepodobnosti a nasledkov,

o spOsob urovania miery rizika,

o uroven, na ktorej sa stava riziko tolerovatelné a akceptovatel'né,

o uroven rizika, pri ktorej treba aplikovat’ opatrenia na zvladanie rizika,

o posudenie moZznosti vyskytu kombindcie viacerych rizik. [2]

3.2 Identifikacia rizika

Pod identifikaciou rizika sa rozumie, proces hl'adania, rozpozndvania a opisovania rizika.
Cielom je identifikovat’ kI'i¢ové rizikd, ktoré mozu organizaciu ohrozit’ z externého, ale aj

interné¢ho prostredia. [2]
NajcCastejSie nastroje na identifikaciu rizik si:

o Nastroje strategickej analyzy — SWOT analyza.
o Kognitivne myslienkové mapy — st to grafické nastroje zobrazenia jednotlivych

faktorov rizika a ich vzajomnych vézieb.
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Metédy ziskavania informacii — teamovy brainstorming, je zaloZeny na vyuzivani
roéznych pohl'adov a sktisenosti ¢lenov teamu.

Struktirované nastroje — napr. vyvojové diagramy, systémové analyzy, pripadové
Studie, modelovanie atd’.

Jasne ohrani¢eny formalny popis situacii — vyuziva sa pri identifikécii rizika na
strategickej trovni a pri vymedzeni v§eobecnych procesov.

Kombinované zdroje informacii — uplatiiujii sa zvacsa v situdcidch s obmedzenymi
zdrojmi, pripadne ak je potrebné zvysit’ efektivnost’ vystupov.

Viacuroviova identifikacia rizika — realizuje sa v niekol’kych na seba nadvizuju-
cich krokoch.

Kontrolné zoznamy (Check Lists) — pomocou zoznamu vybranych kontrolnych
otazok sa identifikuju rizika v nejakej oblasti, alebo v nejakom procese v podniku.
Katalogy rizika, registre rizika — poskytuju vycerpéavajuci prehl'ad o potencialnych

rizikovych faktoroch podniku. [2]

Identifikécia rizika nie je jednorazova ¢innost’. Je to aktivita, ktora sa podl'a potreby re-

alizuje periodicky alebo priebezne. [2]

3.3 Analyza rizika

Pri analyze rizika sa posudzuju zdroje rizik, jestvujice opatrenia a analyzuju sa rizika z po-

hl'adu nésledkov. Berie sa do tivahy mnozina potencialnych nasledkov a moZnosti, Ze tieto

nasledky nastanu. [2]

o

Kvalitativna analyza — vyuziva sa slovny popis velkosti potencidlnych néasledkov
a pravdepodobnost’, Ze tieto nasledky nastanu.

Semikvantitativna analyza — v tomto type analyzy su k slovnym popisom vel’kosti
potencialnych nésledkov a pravdepodobnosti priradené ¢iselné hodnoty.
Kvantitativna analyza — vyuZiva na vyjadrenie trovne nasledkov a odhad pravde-

podobnosti vyskytu rizika ¢iselné hodnoty. [2]
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3.4 Hodnotenie rizika

Je to proces porovnavania vysledkov analyzy rizika s kritériami rizika a s cielom ur¢it, ¢i
riziko a jeho velkost’ st akceptovatel'né alebo sa daju tolerovat. Vel'mi dolezité je stanove-
nie hranice akceptovatel'nosti, €o je zvy€ajne ovplyvnené subjektivnymi ndzormi. Odporuca

sa pri ich stanovovani vyuzivat’ kolektivne rozhodovanie. [2]

o Inherentné riziko — je to miera rizika, ak v podniku nie st implementované Ziadne
opatrenia na zaobchadzanie s rizikom.

o Rezidualne riziko — je to zostatkové riziko po realizéacii opatreni na zvladnutie ri-
zika. V pripade, ze rezidudlne riziko je vysSie ako cielové riziko, navrhnt sa nové
formy jeho znizenia na akceptovatel'nt urovei.

o Cielové riziko — cielovy stav, ktory nevyZaduje Ziadne aktivity na jeho rieSenie pre-

toze riziko je akceptovatelné. [2]

3.5 Zaobchadzanie s rizikom

Predstavuje proces vyberu opatreni na zvladanie rizika, ich posudenie, pripravu planov za-

obchadzania s rizikom a ich zavedenie. [2]
Zakladné postupy a metddy zaobchadzania s rizikom su:

o ZadrzZanie rizika (Risk retention) — akceptovanie rizika.

o Redukcia rizika (Risk reduction) — ofenzivny pristup je zaloZeny na implementacii
preventivnych opatreni, snazi sa znizovat’ pravdepodobnost’ vyskytu negativnych ri-
zik. Defenzivny pristup sa snazi zniZzovat’ zavaznost’ nasledkov rizik ex post.

o Transfer rizika (Risk transfer) — riziko sa presunie na iny, ekonomicky silnej$i
subjekt. NajcastejSie formy transferu je poistenie, leasing, faktoring, uzatvaranie dl-
hodobych zmluv atd’.

o Vyhybanie sa riziku (Risk avoidance) — znamena nerealizovat’ danu rizikovu akti-

vitu. [2]

3.6 Monitorovanie rizika

Monitorovat’ sa musia rizika a i¢innost’ zavedenych opatreni, aby sa nestalo, Ze meniace sa

okolnosti nezmenia priority rizik. Ddlezité je permanentné monitorovanie. [2]
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Spolo¢nosti ¢asto na monitorovanie rizika pouzivaji Key Performance Indicators (KPIs).
Pomocou tychto veli¢in sa im podari v¢as zachytit odklon od Standardnych hodnét a teda

prijat’ u¢inné opatrenia na zamedzenie $kod.

3.7 Komunikacia a konzultacie

Efektivna komunikacia je dolezita, aby zabezpecila, ze ti, ktori zodpovedaju za zavadzanie
a vykondvanie manazmentu rizika ako aj dotknuté osoby, chapali podstatu rozhodnuti a do-
vody potreby a dolezitosti konkrétnych opatreni. Komunikacny plan by mal byt’ spracovany

na zaciatku procesu manazmentu rizika. [2]
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4 PROCES

Procesy vSetkého druhu nés obklopuju v takej bezprostrednej blizkosti, ze ich povazujeme
za samozrejmost’. Ich podstatu uz nevnimame, to ¢o nas vsSak trapi alebo nadchne su vy-
sledky, ktoré uzivame, alebo symptomy problému, pokial’ nestacia narokom, ktoré na sa-

motné procesy kladieme. [6]

4.1 Zakladné definicie procesného prostredia

Proces zadefinovany Alenou Svozilovou hovori o sérii logicky suvisiacich ¢innosti alebo
uloh, ktorych prostrednictvom, ak su postupne vykonané, ma byt’ vytvoreny predom defino-

vany subor vysledkov. [6]

Podra Véaclava Repu pod podnikovym procesom rozumieme, objektivne prirodzent postup-
nost’ ¢innosti, konanych s imyslom dosiahnutia daného ciel’a v objektivne danych podmien-

kach. [5]

Procesny tok je sled krokov (Cinnosti, udalosti), ktoré predstavuju postupne rozvijajici sa

proces. [6]

Produkt procesu je hmotnym alebo nehmotnym vystupom, ktory je vytvoreny za icelom

toho, aby sluzil k pokrytiu potrieb alebo priani zakaznika procesu. [6]

Riadenie procesu je ¢innost’, ktora vyuZziva znalosti, schopnosti, metody, nastroje a systémy
k tomu, aby identifikovala, popisovala, merala, riadila, hodnotila a zlepSovala procesy so

zamerom efektivneho pokrytia potrieb zdkaznika procesu. [6]

Zakaznik procesu akékol'vek organizacné zoskupenie alebo procesny element, bez ohl'adu

na hranice organizicie. [6]

Rola je sthrn kvalifika¢nych poziadaviek, pravomoci a zodpovednosti, spojenych s vyko-
nom urcitej skupiny ¢innosti, ktord je dand potrebou procesu organizacie. Rola priamo vy-

plyva z potreby procesu, pripadne sa zmenou procesu role mézu menit’. [7]

KPucovy proces predstavuje proces realizacie kI'i¢ového obchodného pripadu organizacie.
Organizacii bezprostredne prindSa hodnotu. KI'i¢ovy proces vyuZziva sluzby ostatnych pro-

CESOV.
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Podporny proces predstavuje proces, ktory nie je pre organizaciu kli¢ovy. Jeho zmyslom
je poskytovat’ sluzby inym procesom. K realizacii vlastnych sluzieb moze vyuzivat’ sluzby

ostatnych procesov. [5]

Service Level Agreement (SLA) je zikladny spdsob popisu dvoch procesov. Specifikuje

sluzby, ich parametre a povinnosti oboch stran v tomto vztahu. [5]

Restrukturalizacia procesov pod tymto pojmom sa rozumie zasadnd zmena Struktary pro-

CESOV.

4.2 ZlepSovanie procesov

Nastavenie kvalitného procesu nie je kone¢nym cielom uspesnej organizacie. Cielom je ne-
ustale sa zlepSovat, prisposobovat’ a uspokojovat’ potreby zdkaznikov. Téato schopnost’ je

zrejme najlepSou zarukou trvalej konkurencnej vyhody a dlhodobého prezitia organizacie.

Konkuren¢na vyhoda spocivajuca v nizsich nakladoch, alebo vyssej kvalite byva vysledkom

malych postupnych krokov.

Pokial sa spoliechame iba na prileZitostné zlepSovanie, zlepSujeme iba ak sa ndm chce, alebo

nas k tomu nie€o nuti, vytvarame systém, ktory je staticky a zranitel'ny. [8]
Pri zlepSovani procesu si musime zadefinovat,, ¢o konkrétne sledujeme:

o zvySovanie kapacity procesu — objemové alebo ¢asové parametre procesu,

o zlepSovanie kvality produktu,

o zniZovanie nakladovosti — odstranenie Casti procesu, ktory neprispieva k tvorbe
hodnoty,

o zvySovanie predvidatelnosti — zabezpecit’, aby dosiahnutd kvalita nebola nahod-

nym javom. [6]

4.2.1 Workshopy

Jedna sa o docasné spojenie l'udi, ktori sa spolocne snazia vymysliet,, jak zlepSit’ konkrét-
nych proces.
Workshopy st obl'ibenou formou hl'adania zlepSovania procesov, nevyzaduju si ziadne

zvlastne manazérske pristupy. Lahko sa realizuju, ¢asovo nie su narocne, nakol’ko sa jedna

o jeden az pét’ dni.[8]



UTB ve Zliné, Fakulta logistiky a krizového Fizeni 28

4.2.2 Mapovanie toku hodné6t

Nastroj, ktory umoziuje sledovat’ tok materidlu a informadcii a s tym suvisiace priebezné
doby naprie¢ roznymi procesmi. Ak chceme skracovat priebezné doby, mali by sme zlepSo-

vat’ proces.
Mapovanie tokov hodnot poméha zaistit’, aby zlepSovanie procesov:

o prebiehalo proces za procesom,
o bolo v sulade s ciel'mi organizécie,

o uspokojovalo potreby externych zdkaznikov. [8]

4.2.3 Zoznam akcii
Jedna sa o najrozsirenejSiu formu pristupu k zlepSovaniu procesov.

Zoznam akcii je vymenovanie radu navrhov na zlepSenie a prislusné kroky, ktoré je treba
v ramci procesu vykonat’. Tieto zoznamy vznikaji na zédklade zaznamenanych problémov,
brainstormingov, rieSeni problémov, hladania plytvania, mapovania tokov hodnét a po-

dobne. [8]

Dalej mozeme procesy zlepsovat’ aj tak ako uvadza Jaroslav Nenadal vo svojej publikacii

Management kvality pro 21. stoleti: [7]

o posunom pracovnej ndplni zamestnanca smerom k vysSiemu podielu rieSenia neru-
tinnych ad hoc tloh,

o vznik novych profesii — Specialistov na neustale zlepSovanie procesov,

o on-line zber a analyza dat zo vSetkych faz procesov, ich permanentnd dostupnost,
zrychli, spresni a skvalitni vyhl'adavanie prileZitosti, kde dany proces zlepsit’,

o tvorba viacerych variantov rieSenia identifikovaného plytvania, pomocou simulacie
prispeje k vacSej objektivnosti rozhodovania,

o zefektivnenie procesu u€enia sa behom procesu zlepSovania na zaklade on-line do-
stupnych informacii,

o zvySenie frekvencie radikalnych zmien. [7]

Vsetky teoretické Casti s, v nejakom kontexte, prepojené na prakticku cast’ a maju logicky

suvis so spracovanou témou.
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II. PRAKTICKA CAST
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5 CHARAKTERISTIKA SPOLOCNOSTI

Nemenovana organizacia je nadnarodny vyrobny koncern. Jeho vyroba a predaj su zasta-
pené na vSetkych svetadieloch sveta. Tato praca sa sustred’'uje na eurdpske vyrobné zavody

a reStrukturalizaciu finan¢nych procesov v nich.
V sucasnosti tato spolo¢nost’ realizuje svoju vyrobu v 53 pobockach naprie¢ celou Eurdpou:

o Francuzsko 9 zavodov,

o Pol'sko 7 zavodov,

o Verlka Britania 5 zavodov,
o Spanielsko 4 zavody,

o Belgicko 4 zavody,

o Ceska Republika 3 zavody,
o Nemecko 3 zavody,

o Rusko 3 zavody,

o {rsko 2 zavody,

o Ukrajina 2 zavody,

o Taliansko 1 zavod,

o G@Grécko 1 zavod,

o Bulharsko 1 zavod,

o Turecko 1 zavod,

o Rakusko 1 zavod,

o Slovenska Republika 1 zavod,
o Svajéiarsko 1 zavod,

o Norsko 1 zavod,

o Svédsko 1 zavod,

o Madarsko 1 zavod,

o LotySsko 1 zavod.

Tato spolo¢nost’ len na eurépskom trhu preda ro¢ne 1,700,000 ton svojej vyroby, ktora je
zvicsa vyprodukovana v jej vlastnych eurdpskych vyrobnych jednotkach. Tento objem vy-
roby predstavuje priblizne 6,000,000,000 USD vyrobnych nakladov. Portfélio jej vyroby sa

da pocitat’ na stovky vyrobkov.

KaZzda vyrobna jednotka ma svoju Struktiru vyrobkov a len vel'mi s tazkostou sa daju za-

vody medzi sebou porovnavat’. Technicka a technologicka uroven zdvodov je r6znoroda. Su
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zavody, ktoré disponujii najnovsimi vyrobnymi linkami a technologiami, ale je aj vela ta-
kych, ktoré svoju produkciu realizuju na linkéch starSieho datumu. Spolo¢nost’ sa snazi ne-
ustale realizovat’ inovativne investicie, taktiez hl'ada rieSenia na zefektivnenie vyrobnych
procesov, s ohl'adom na zvySovanie efektivity vyroby, znizovania vyrobného odpadu a tr-
valo udrzatel'né vyuzivanie vyrobnych zdrojov. Spolo¢nost’ ma zavedené KPIs, pomocou

ktorych monitoruje svoju efektivitu vyroby.

Kazdy rok si spolo¢nost’ nastavi ambiciozne ciele na vSetkych urovniach vyrobného procesu,
ako aj na urovniach podpornych funkcii a samozrejme, aj na trovni predaja. Postupnym vy-
lepSovanim procesov alebo procedur sa snazi tieto ciele napliat’ a tym deklarovat’ svoju spo-

I'ahlivost’ na trhu.

5.1 Funkcia finan¢nych oddeleni

Nakol’ko sa tato bakalarskej praca venuje posudeniu rizik pri restrukturalizacii procesov na
jednom z finanénych oddeleni, je nutné v tejto Casti naznacit’ Strukturu finanénych oddeleni

v tejto danej spoloc¢nosti.

Dnesné moderné spolo¢nosti uz davno nevyuzivaju finanéné oddelenia len na Statutarne uc-
tovnictvo a vykaznictvo. Funkcia financii sa posunula d’alej a plni podpornu ulohu

skoro na vSetkych trovniach a oddeleniach fungovania firmy.

Samozrejme Ze finan¢né uctovnictvo, ¢i uz hovorime o Statutarnom alebo medzinarodnych

uctovnych Standardoch G¢tovania, ma stale nezastupitel'na funkciu v organizicii.

Na druhej strane, v dnesnej dobe sa funkcia financii stala neoddelitel'nou sucast'ou riadia-
ceho timu vacSiny spolo¢nosti. Pomaha pri tvorbe hodnoty firmy, d’alej sa podiel’a na iden-
tifikacii prileZitosti a poskytuje dolezité informacie a analyzy, ktoré umoznuju lepSie sa roz-

hodovat’ pri operativnych a strategickych milnikoch spolo¢nosti.
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Tab. 1 Struktara Finanénych Oddeleni [Vlastné spracovanie, 2020]

Struktira Finanénych Oddeleni

Uétovnictvo Podpora rozhodova- | ManaZment vykaznic- FP&A

nia a kontrola tva

Statutarne tétovnictvo Riadenie vyrobnych nakla- | Viac dimenzionalne vykaznic- | Strategické planovanie

dov tvo
Uétovnictvo podla me- | Finanénd sprava Alokovanie nakladov a vyno- | Planovanie a prognostika
dzinarodnych Standar- sov predaja
dov
Danové oddelenie Interny audit

5.1.1 U&tovnictvo

V zasade na tychto oddeleniach majt za ulohu aby uctovné zapisy, ako aj ictovné vykaznic-
tvo bolo v sulade so Statutarnym predpismi a zdsadami. Nakol'ko sa jedna o nadnarodnu spo-

lo¢nost’, svoje finanéné vykazy reportuje aj podl'a medzinarodnych Standardov.

5.1.2 Podpora rozhodovania a kontrola

V tomto pripade sa jedna o oddelenia, ktoré poskytuji analyzy pomocou ktorych iné nefi-

nan¢né oddelenia vedia usmernovat’ svoje rozhodnutia k dosiahnutiu stanoveného ciel’a.

Interny audit mé za Glohu dozerat’ a kontrolovat, ¢i kazdé oddelenie dodrZiava interné smer-

nice.

5.1.3 ManazZment vykaznictva

Tieto oddelenia sa sustred’uji na tvorbu a aktualizaciu vykazov pre SirSie spektrum prijem-

cov, v zasade sa jedna o prijemcov vo vnutri organizacie.

5.1.4 Finance Planning and Analyses (FP&A)

Na tychto oddeleniach sa najméi ststred’uji na strategické planovanie, ako aj na planovanie
a progndzy predaja. Ulohou tychto oddeleni je ¢o najrealistickejsie odhadnut’ vyvoj trhu &i

uz v blizkej, alebo d’alekej budiicnosti.
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5.2 Riadenie vyrobnych nakladov

Riadenie vyrobnych nakladov, alebo aj manazment vyrobnych nakladov v angli¢tine po-

zname pod pojmom ,,Manufacturing Cost Controlling*.

Ulohou tohto oddelenia je riadit’ a kontrolovat’ vyrobné naklady, po&nic priamym mate-
ridlom, cez néklady na energiu, ndklady na opravy a udrzbu az po samotné¢ mzdové naklady.
Pomocou analyz napoméha pri vyrobnom procese, tieto naklady efektivne vyuzivat’, hl'ada

potencionalne uspory tak aby vyroba bola rentabilna a efektivna.

Dal$ou ddlezitou funkciou je pomocou analytickych metéd véasne zachytit® odchylky od
stanovenych parametrov, alebo kl'ic¢ovych vyrobnych indikatorov a spravnym zasahom

zabezpecCit’ napravu a navrat do Zelaného Standardu.

Podiel’a sa na planovacom procese vyrobnych nakladov. Pri planovani vyuziva znalosti
o vyrobnom procese tak, aby ¢o najrealistickejsie naplanoval buduce obdobie z pohl'adu vy-
uzivania zdrojov jak materialnych, tak aj finanénych. Spravne naplanovanie vyrobnych na-
kladov je zakladnym odrazovym mostikom pre stanovenie predajnej ceny na trhu. FP&A
oddelenie by bez poctivého planovania na Grovni vyroby s vel'kou tazkostou vedelo plano-

vat’ predaj, alebo zadefinovat kvalitny strategicky plan.
Naésledne po stanoveni planu, pomocou uc¢innej kontroly dozera, ¢i sa stanoveny pléan plni.
V neposlednom rade pomocou spravneho stanovenia ceny urcuje ocenenie zasob.

Manufacturing Cost Controlling aj v tejto spolo¢nosti tvori nenahraditeI'ni pomocnu funk-
ciu pri vyrobnom procese a preto firma mala, a stale aj ma, vytvorent Struktiru tychto fi-

nanénych pozicii v ramci finanénych oddeleni ako takych.

5.3 Proces manaZovania vyrobnych nakladov pred transformaciou

Spolo¢nost’ ako uz bolo spominané vlastni 53 vyrobnych zavodov v ramci Eurdpy, v kazdej

vyrobnej jednotke viedla financné oddelenie ,,Manufacturing Cost Controlling®.
Jednotné interné pomenovanie tychto teamov poznaji pod ndzvom ,,Plant Controlling*.
Nakol’ko zavody nie st rovnakej velkosti, jednotlivé teamy boli rozne vel'ké.

o Velké zavody — nad 500 zamestnancov
o Stredné zavody — od 200 do 500 zamestnancov

o Malé zavody — do 200 zamestnancov
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Toto rozdelenie bolo zadefinované s oh'adom na predosle existujiicu Struktiru kontrolingo-
vych teamov. Klasifikdciu teamov podl'a poctu zamestnancov najlepSie definuje komplex-

nost’ aj narocnost’ samotnej vyroby.

Podl'a povodnej Struktary vsetky zavody mali tieto teamy definované lokalne a teda celé

teamy podsobili jednotlivo v ramci kazdého vyrobného zavodu v Europe.

Teamy vo velkych zavodoch boli zlozené z 1 manazéra a 2 analytikov. Teamy v strednych
zavodoch sa skladali z 1 manazéra a 1 analytika. Pri malych vyrobnych jednotkéach sa dva
zavody delili o jeden team, v zloZeni 1 manaZér a 1 analytika. Takto existovalo, na tychto
finan¢nych oddeleniach schéma, 97 pracovnych miest na plny tivizok v réznych krajinach

(vys$si manazment na urovni centraly sa do toho nezapocitava, nakol’ko tato Struktura nebola

predmetom transformacie).

Tab. 2 Struktura Plant Controllingu pred transforméciou [Vlastné spracovanie, 2020]

Zavod  Pocet zamestnancov  Pocet zivodov  Poclet manazérskych pozicii Pocet analytickych pozicii

Velky > 500 7 7 14
Stredny 200 > 500 30 30 30
Maly <200 16 8 8
Spolu 53 45 52

o Funkcia manaZéra v tejto Struktare predstavuje prvy kontakt vo vyrobe na finanénti
poziciu. ZastreSuje cely proces mesaénych uzavierok, vysvetl'uje a interpretuje me-
sacné vysledky. Koordinuje a organizuje ro¢ne planovanie z finan¢nej stranky, ako
aj prognozy, pocas roka. Jeho tlohou je taktiez hl'adat’ a prinaSat’ ndvrhy na Gspory.
Vystupuje navonok zavodu voci centrale ako jediny zéstupca cez financie. Jeho na-
pliou je taktieZ podporovat a zabezpecovat’ financnu stranku pri kapitalizaénych
a strategickych projektoch daného zavodu.

o Funkcia analytika ma za lohu z transakéného hl'adiska zabezpecit’ mesacnu uza-
vierku. Pomocou analyz napoméhat” monitorovat’ aktualne vysledky a porovnavat
ich s planom. Jeho néplitou je taktiez zabezpecit’ hladky proces planovania z tech-

nickej a transakcnej stranky.
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Spolo¢nost’ pocas pripravy na transforméciu priznala, zZe ziadne procesné spracovanie tychto

aktivit doposial’ nema.

Neexistovali ziadne oficialne procesy, podl'a ktorych by sa tieto teamy riadili. Nasli sa len
individualne manualy, pomocou ktorych si na lokalnej urovni predavali vedomosti, tie vSak

vo vacsine pripadov, boli samozrejme v jazyku danej krajiny.

Chybali aj procedury, ktoré by zachytavali jednotlivé tlohy. Kazdy zdvod mal svoje interné

reporty, podl'a ktorych informoval vedenie zavodu o vysledkoch.

Jediny harmonizovany report existoval pre centralu, ktory bol jednotny pre vSetkych a po-
mocou ktorého sa konsolidovali data za celu Eurdpu. To isté platilo aj pre planovacie cykly.
Kazda vyrobna jednotka si planovanie organizovala po svojej linii a jedine oficialny report
pre centralu bol jednotny. Vel'mi tazko sa overovala metodika vypliiania centralneho re-

portu, taktiez sa s tazkost'ou overovala spravnost’ vykazovanych vysledkov.

Tymto decentralizovanym spdsobom sa spolo¢nosti obt’azne kontroloval priebeh jednak me-
sacnych uzavierok, ako aj planovacich cyklov. Nedokazala optimalizovat’ jednotlivé procesy
tak, aby boli ndpomocné pre vSetky zicastnené strany. Toto bol tiez jeden z dovodov, preco
sa spolocnost’ rozhodla pre radikélnu restrukturalizaciu tychto procesov a nastavenie centra-

lizovanych procedur.
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6 PROCES MANAZOVANIA VYROBNYCH NAKLADOV PO
TRANSFORMACII

Vybrana spolo¢nost’ prechadza restrukturalizaciou finanénych procesov uz od roku 2018 na
roznych financnych oddeleniach, hlavne na oddeleni Gctovnictva. Od roku 2018 prizvala
k spolupraci nemenovaného outsourcingového partnera z Indie, ktory ma dlhorocné sktse-
nosti s poskytovanim takychto sluzieb. Je taktiez nutné podotknut’, Ze vybrana spolo¢nost’
uz v minulosti presla jednou transformaciou, kedy centralizovala niektoré financné oddele-
nia do takzvaného Share Center. Share Center mé vlastnicke spojenie s centralou spolo¢nosti
a teda zamestnanci s vnimani ako sti¢ast’ samotnej nadnarodnej spoloc¢nosti. Napriek tymto

skusenostiam, Plant Controlling nebol zatial’ su¢ast'ou tychto zmien.

V roku 2019 sa firma rozhodla aplikovat’ tieto zmeny aj na Plant Controlling a preto vytvo-

rila novu Struktiru teamov, ktoré budu plnit’ rovnaké tlohy ako tie predoslé.

6.1 Ciele restrukturalizacie

Spolo¢nost’ sa snazi tymto novym procesom optimalizovat’ doterajs$i sposob vedenia mesac-
nych uzavierok a planovania. Ma za ciel’ harmonizovat’ jednotlivé kroky tak, aby boli apli-
kovatel'né v kazdom vyrobnom zavode jednotne. Snazi sa prostrednictvom centralizacie nie-

ktorych podprocesov ich zefektivnit’ a dosiahnut’ ¢o najlepsi synergicky efekt.

Tym, Ze spolocnost’ si pri restrukturalizicii vel'mi precizne a detailne rozpracovala celé pro-
cesy planovania a mesacnych uzavierok, tym sa jej podarilo jednoznacne zadefinovat,, ktoré
kroky v tychto procesoch st tie s vySSou pridanou hodnotou a tie, ktoré sit vnimané skor ako
transakéné, koordina¢né, alebo podporné a teda si nevyzaduji vysoko odborni pracovnu

silu.

Zadefinovali si sti€asti procesov, ktoré si vyZaduju lokalne znalosti a teda nemézu byt cen-
tralizované a vzdy zostan(i v kompetencii samotného vyrobného zavodu. Dalej si presne vy-
medzili centralizované kroky, ktoré buda s vicSou pridanou hodnotou a budu v kompetencii
nového centralneho timu COE (Center of Excellence) v Share Center, ktoré¢ho tlohou bude
analyzovat a konsolidovat’ idaje s cielom prindSat’ navrhy na zlepSenia. Na zaver si identi-
fikovali tie ulohy, ktoré budu s niZSou pridanou hodnotou. Teda také, ktoré sa opakujt, st
vSade rovnaké, maju transakénych charakter a teda sa daji jednoduchSie zautomatizovat'.

Tieto ulohy zadefinovala pre outsourcingového partnera v Indii.
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6.2 Nova Struktuara teamov

6.2.1 Plant Controlling

Lokélne teamy v pozmenenej Strukture. Teamom na lokalnej urovni sa odobrali vSetky tran-

sak¢né aktivity a taktiez analistické tlohy sa preniesli na centralny team.

o Velké zavody — 1 manazér na zadvod, 1 analytik na zavod.
o Stredny zavod — 1 manazér na 2 zavody a 1 analytik na 2 zavody.

o Maly zavod — 1 manaZér na 4 zavody a Ziaden analytik lokalizovany na zavode.

6.2.2 Center of Excellence Team (COE)

Novo vytvoreny centralny team v Share Center, ma za ilohu prinaSat’ inovativne pristupy
k analyzam. Prostrednictvom centralnych kvalitnych analyz prindSat’ pridani hodnotu do
rozhodovacieho procesu. Koordinovat’ konsolidaciu dat a zabezpecit' spravnost’ a pravdi-
vost’ vykazovanych vysledkov. Ulohou tohto team je aj harmonizacia reportov za uéelom

optimalizacie tychto procesov.

o Velké zavody — 1 analytik na 2 zavody.
o Stredny zavod — 1 analytik na 3 zavody.

o Maly zdvod — 1 analytik na 4 zavody.

V ramci tejto novej Struktary st zadefinované aj 2 manazérske pozicie.

6.2.3 Outsourcing team z Indie

Transakéné Ulohy bude vykondvat’ spolo¢nost’ z vonku, s ktorou firma uzavrela kontrakt.
Tato spolo¢nost’ mé bohaté sklisenosti prave s tymto druhom prace a preto sa ocakavaju aj
v tejto oblasti optimalizacia procesov v €o najvacsej miere. V ramci nového teamu je nasle-

dovna Struktira.

o Velké zavody — 1 analytik na 2 zavody.
o Stredny zavod — 1 analytik na 3 zavody.

o Maly zavod — 1 analytik na 4 zavody.

V ramci tejto novej Struktury st zadefinované aj 2 manazérske pozicie.
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Vd’aka hore uvedeného prerozdeleniu teamov sa organizac¢na Struktira preskupila, znizili sa
pocty manazérov priblizne o 33%, naopak pocet podpornych pozicii analytikov sa mierne
zvysil o 8%.

Touto transformaciou Plant Controllingu organizécie sa vytvorilo spolu 86 pracovnych miest
na plny uvézok (vyssi manazment na urovni centraly sa do toho nezapocitava, nakol’ko tato

Struktira nebola predmetom transformacie). Oproti pdvodnej organizacnej Struktire prislo

k redukcii 11 pracovnych miest.

Tab. 3 Struktira Plant Controllingu po transformacii [Vlastné spracovanie, 2020]

Zavod Pocet za- Pocet Pocet manazér- | Pocet analytic- COE analy- Outsoursing analy-
mestnancov  zavodov skych pozicii kych pozicii tické pozicie tické pozicie
Velky > 500 7 7 7 3
BETRA 200 > 500 30 15 15 10 10
BUETA <200 16 4 0 4 4
 Spolu | 53 26 22 17+2 17+2

6.3 Priklad procesu tak ako si ho spolo¢nost’ definovala po restruktura-
lizacii

Firma si podrobnym rozanalyzovanim a zmapovanim vSetkych procesov zadefinovala Glohy
a kompetencie jednotlivych ziacastnenych teamov. Vd’aka existencii tychto procesov sa vie
kazdy team sustredit’ na svoje ulohy a hl'adat’ ich optimalne zlepSenie tak, aby to prinieslo
osoh pre celu firmu. Aj samotné vedenie spolo¢nosti sa v buducnosti bude vediet’ lepsie
orientovat’ v spleti vSetkych tlloh a povinnosti. CahSie sa bude tvorit’ nova stratégia, ako d’a-
lej optimalizovat’ uz existujuce procesy. Podrobne zachytené procesy pomdzu rychle identi-

fikovat’ ich nedostatky a ich pripadné vylepSenie.

Harmonizacia financnych procesov naprie¢ vsetkych vyrobnych zavodov zaruci spolahli-

vost’ a doveryhodnost’ vykazovanych vysledkov.

V nasledujiicom vyvojovom diagrame je zachyteny priklad procesu tak, ako bol zadefino-
vany a navrhnuty na implementéciu do praxe. Predstaveny proces popisuje tok ¢innosti jed-
notlivych zainteresovanych stran, ako aj ich vzajomnu interakciu a zavislost’. Proces je su-

cast’'ou Prilohy P L.
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7 POSUDENIE RIZIK

Na identifikaciu rizik suvisiacich s restrukturalizaciou procesov, ktorti spolocnost’ zahgjila

v roku 2019 bola zvolend metoda SWOT. Na posudenie rizik bola vybrana metéda What if.

Analyza silnych a slabych stranok, prilezitosti a hrozieb (Strengths, Weaknesses, Opportu-
nities, Threats) je klasickou metodou pre analyzu pozicie podniku, alebo jeho podnikatel-
ského zameru v konkurenc¢nom prostredi a pre moznosti odhadu d’alSieho vyvoja a formulo-
vanie stratégie. Sluzi taktiez na identifikaciu hrozieb a prilezitosti projektu. Vyhodou je, ze
dokaze najst rizika, ktoré z podkladu projektu nemozno objavit. Dalsou vyhodou je, Ze je

pouzitel'na aj v d’al$ich krokoch manazmentu rizik. [3]

Ciel'om tejto prace je pomocou analyzy SWOT identifikovat’ silné a slabé stranky tejto trans-
formacie. A ako aj zadefinovat’ prilezitosti a hrozby, ktoré sa pri tejto restrukturalizacii pro-

cesov daju predpokladat’, alebo sa mézu vyskytnut'.

7.1 Faktory SWOT analyzy

Na tvod tejto Casti prace, je nutné podotknut, ze finan¢ni stranka transformacie sa nehod-
notila a aj napriek tomu, Ze finan¢né uspory by sa dali predpokladat’, hodnotenie tohto as-
pektu je timyselne vynechané, nakol’ko nie su k dispozicii relevantné data, ktoré by to vedeli
podlozit’ alebo vycislit'.

Na identifikovanie vSetkych faktorov bol vyuzity brainstormingové stretnutia. Tento mini
team bol zloZeny z jedného ¢lena ktory zostal v lokdlnom teame Plant Controllingu ako ma-
nazér, z jedného ¢lena ktory pracuje v COE teame a jedného ¢lena ktory pracuje v teame out-

sourcingového partnera v Indii.

Weaknesses — Slabé stranky

= Prenos vedomosti na nové

Strengths — Silné strinky

dizicia neexistujicich

W

4 procesov

SWOT
ANALYSIS

O

Obr. 1 SWOT analyza [Vlastné spracovanie, 2020]
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7.1.1

7.1.2

Strenghts — Silné stranky

Standardizacia neexistujucich procesov

Vzhl'adom k tomu, Ze firma predtym nemala ziadne oficialne vedené procesy pre
Plan Controlling finan¢né oddelenie a v priebehu transformacie sa tieto procesy jed-
noznacne zadefinovali, vytvorili a popisali d4 sa toto vnimat’, ako prinos pre skvalit-
nenie prace Plant Controllingu.

Harmonizacia procesov

Chybajice procesy umoznili kazdému Plant Controllingovému oddeleniu pristupo-
vat’ k jednotlivym aktivitam podla vlastnych predstav. Vd’aka hibkovym analyzam
sa dospelo k jednoznacnej predstave manazmentu, ako procesy jednotlivych aktivit
maji vyzerat a aké maju spifiat’ $tandardy. Tym je zabezpedena jednota vietkych
aktivit.

SpoPahlivost’ dat

Vytvorenim procesnych map, spracovavanie informéacii na r6znych urovniach a vy-
tvoreni procedur ako s informaciami spravne nakladat’ sa predpoklada vyrazne skva-
litnenie vykazovanych reportov.

ZvySenie produktivity prace

Rozdelenie jednotlivych aktivit medzi tie, ktoré maji vyssiu pridant hodnotu pre
firmu v procese rozhodovania a transak¢né operacia, ktoré¢ maja potencial na zauto-
matizovanie sa zabezpeci, ze kazdy team sa sustredi na svoju €ast’ procesu a bude

hl'adat’ jeho d’alSie mozné optimalizécie, ktoré budu mat’ potencial ho d’alej vylepsit’.

Weaknesses — Slabé stranky

Prenos vedomosti na nové teamy

Existujuce sktisenosti zo zanikajtcich lokéalnych pozicii je nutné predat’ v dobrej kva-
lite do novych teamov. Vznikaji obavy, ¢i sa dlhoro¢na prax a sktsenosti podari za-
chytit’ novym teamom pocas tréningového a prechodového obdobia.

Kvalifikovana pracovna sila

Nakol’ko v rdmci novej Struktiry niektoré pozicie budli obsadzované oursourcingo-
vym partnerom, ako jedna zo slabych stranok sa javi fakt, ze kvalita pracovnej sily

v novom teame nemusi napliiat’ Standardy firmy.
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7.1.3

7.1.4

Motivacia zostavajucich zamestnancov

Pri takto radikalnej zmene Struktiry vo vnutri organizécie je na mieste ocakavat’ aj
zniZzenu motivaciu kmenovych zamestnancov, ktori prechadzaju z pévodnej Struk-
tary. Moze to vyvolat’ neistotu, ktora ich bude oberat’ o kvalitny pracovny vykon.
Prili§ jednoznac¢na Struktira mézZe ublizit’ flexibilite

Procesnym urcenim kompetencii sa moze stat,, Ze pri nahodnych alebo neStandard-
nych aktivitach, ktoré sa nevtesnaji do zadefinovanych procesov sa bude velmi

tazko hl'adat’ ich vykonavatel’.

Opportunities — PrileZitosti
Priaznivy vyvoj na pracovnom trhu outsourcingového partnera

S ohl'adom na skuto¢nost, Ze oursourcingovy partner je z Indie, prognézy tamoj-
Sieho pracovného trhu nasved¢uji tomu, Ze finanéné pozicie ktoré bude obsadzovat’,

by mal byt’ schopny relativne jednoducho obsadit’.

Vysoka konkurencia v sfére sluzieb outsourcingového partnera

Na trhu so sluzbami, ktoré pontika outsourcingovy partner je vel'kd konkurencia.
Preto sa o¢akéva, Ze servis ktory bude dodavat’, bude mat’ vysoku kvalitu. Taktiez sa
predpoklada, ze iroven svojich sluzieb bude zvySovat’ pomocou d’alSou optimaliza-
ciou svojich procesov.

Nové Informacné technolégie

S faktom, ze do procesov firmy vstupuje aj partner z vonku otvéra sa tu prilezitost’
pre novsie informaéné technologie ktoré by procesy zjednodusili a urychlili. To si

samozrejme vyZaduje dodatocné investicie.

Threats — Hrozby

Zmena legislativy pracovného prava

Pokial’ by sa nejak zasadne zmenila legislativa pracovného prava v dotknutych kra-
jinach, mohlo by to ohrozit’ celkovy vysledok transformacie procesov.

Kultirne rozdiely

Je treba citlivo vnimat’ aj kultarne rozdiely, ktoré sa tu bez pochyby prejavia. Doraz
na iné Statne sviatky, ktoré mozu prist’ do konfliktu s firemnym pldnom finan¢nych
aktivit. Treba byt pripraveny aj na odliSny pracovny rytmus, alebo pracovné navyky.

Rozdielne ¢asové pasma
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Nakol’ko outsourcingovy partner je z Indie, je tam 6 hodinovy ¢asovy posun medzi

centralnym eurdpskym casom.

7.2 Vysledky SWOT analyzy

Vysledkom brainstormingovych stretnuti boli aj priradené hodnotenia a vahy k hore uvede-

nym silnym a slabym strankam a rovnako aj k prilezitostiam a hrozbam.

Tab. 4 Hodnotiaca tabul’ka SWOT analyzy [Vlastné spracovanie, 2020]

Strenghts — Silné stranky

Standardizacia neexistujucich procesov 0,25 5 1,25
Harmonizécia procesov 0,25 3 0,75
Spolahlivost dat 0,25 4 1,00
Zvysenie produktivity prace 0,25 3 0,75
Weaknesses — Slabé stranky -3,90
Prenos vedomosti na nové teamy 0,50 -5 -2,50
Kvalifikovand pracovna sila 0,20 2 -0,40
Motivécia zostavajucich zamestnancov 0,20 -4 -0,80
Prili$ jednoznaéna $truktira na tkor flexibility 0,10 2 -0,20
Opportunities — PrileZitosti 3,80
Priaznivy vyvoj na pracovnom trhu u outsourcingového partnera 0,30 3 0,90
Vysoka konkurencia v sfére sluzieb ourtsourcingového partnera ()’4() 5 2,()()
Nové Informac¢né technoldgie 0,30 3 0,90
Threats — Hrozby -1,33
Zmena legislativy pracovného prava 0,33 -1 -0,33
Kultarne rozdiely 0,34 -1 -0,34
Rozdielne asové pasma 0,33 -2 -0,66
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Z uvedenych vysledkov vyplyva, ze pouzitim Stratégie spojenca (Stratégia WO-
weaknesses opportunities) by pre firmu restrukturalizacia procesov mohla byt osozna
a mala by priniest’ o¢akavané vysledky. Pri tejto stratégie sa spolo¢nost’ potrebuje sustredit’

na slabé stranky. Hl'adat také rieSenia, aby ich postupne posiliiovala.

7.3 Metoda What if a matica rizika

Slabé stranky a hrozby zo SWOT analyzy boli rozpracované metédou What if ako potenci-

onalne scenare a nasledne zhodnotené maticou rizika.

Nasledujtce tabulky popisuju kategdrie pravdepodobnosti vzniku udalosti a kategorie za-

vaznosti dopadu. Dalej je uvadzana tabul’ka matice rizik a kategérie prijatelnosti.

Tab. 5 Kategorie pravdepodobnosti udalosti [ Vlastné spracovanie, 2020]

Oznacenie Popis/definicia

nepravdepodobné nestalo sa v obdobi 2 rokov

pravdepodobné stalo sa 1x do roka

vysoko pravdepodobné stalo sa 1x do mesiaca

Tab. 6 Kategorie zdvaznosti dopadu [Vlastné spracovanie, 2020]

Oznacenie Nazov Kategoria dopadu-Proces

bezvyznamné nepride k ohrozeniu

vyznamné proces bude udalost'ou spomaleny ale bude pokracovat

katastrofické | proces nemdze byt ukonceny, ciel’ procesu nebude dosiahnuty
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Tab. 7 Matica rizik [Vlastné spracovanie, 2020]

Pravdpodobnost’/Dopad

I.

II.

Tab. 8 Kategorie prijatel'nosti [ Vlastné spracovanie, 2020]

Oznacenie Nazov Popis

1-3 prijatelné

ho uviest’ do registra rizik a sledovat’ jeho vyvoj v case

4-8 prechodne prijatePné | riziko je prechodne prijatelné, je potrebné vypracovat’ plan

opatreni s harmonogramom implementécie

Tab. 9 What if analyza a matica rizik [Vlastné spracovanie, 2020]

Pricina Nasledok Navrh opatreni Hodnota Kategoria
rizika prijatelnosti

1. | Prenos vedomeosti | Nespravne vykonand mesacna uza- | Kvalitny  trénin- 7 Prechodne

na noveé teamy vierka/chybné planovanie. govy plan. prijatelné

2. | Kvalifikovana Nespolahlivost’ vykazovanych dat, | Overovanie kva- 4 Prechodne

pracovna sila neodborne spracované plany. lity kandidatov prijatené

3. | Motivacia zostava- | Pokles pracovnej moralky, upuste- | Komunikovat’ pri- 5 Prechodne

jucich zamestnan- | nie od pozadovanych standardov da- | padné prilezitosti prijatelné
cov nej pozicie. na rozvoj vo
vnutri spolo¢nosti.
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P.¢. Priina Nasledok Navrh opatreni Hodnota  Kategoéria
rizika prijatel’nosti
4. | Prili§ jednozna¢na | Nepruznost' v plneni Ad Hoc pozia- | Urcit' jednu osobu 2 Prijatel’né
Struktira na ukor | daviek a ich neskoré spracovanie. s rozhodovacimi
flexibility pravami na zade-
lenie Ad Ho poz.
5. | Zmena legislativy | Problém s naplnenim pracovnych | Mat' kvalitni za- 2 Prijatel’né
pracovného prava | pozicii. kladiiu internych
kandidatov.
6. | Kulturne rozdiely | Nedodrzanie kalendarom stanove- | Predom  dohod- 3 Prijatel’né
nych terminov. nuty kalendar
s ohl'adom na

Statne sviatky.

7. | Rozdielne <¢asové | Neskoré odstranenie pripadnych | Stanovenie 4 ho- 2 Prijatel’'né
pasma chyb alebo nezrovnalosti. din pevného pra-
covného casu

v dni, pre vsetky

teamy.

Spracovanim analyzy What if sa javia ako najkritickejSie tri slabé stranky, prenos vedomosti
na nové teamy, motivacia zostavajicich zamestnancov a naplnenie stavov novych teamov

kvalitnymi pracovnikmi.

7.4 Navrhované rieSenia

Nato aby firma posilnila v slabych strankach ¢o najrychlejsie by som navrhovala aby zacala

od tej najslabse;.

o Prenos vedomosti na nové teamy
Pomocou zostavenia kvalitného tréningového planu pre nové pozicie s prvkami tes-
tovania v tyzdilovych intervaloch aby sa pripadne nedostatky zachytili véas. Zabez-
pecit’ preberanie vedomosti priamo na mieste, kde sa povodne nachadzali. Elimino-

vat’ online tréningy.
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o Motivacia zostavajucich zamestnancov
Otvorene komunikovat' so zamestnancami o stratégii spolocnosti. Viest’ otvoreny
dialog, kam sa firma bude posuvat’ v buducnosti a pripadne ich prizvat’ na tvorbu
vizie spolo¢nosti.

o Kbvalifikovana pracovna sila
Vhodnym nastavenim kritérii a profilov jednotlivych novovytvorenych pozicii. Mat’
presne zadefinované naroky ktoré novy kandidati musia spinat’. Lokalny Plant Con-
trolling manazér by mal byt prizvany do vyberového konania pre pozicie v COE
teame rovnako, ako aj pre pozicie ktoré bude obsadzovat’ outsourcingovy partner

v Indii.
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ZAVER
Vybrana spoloc¢nost’ nasla zdroje a ochotu ist” do radikélnej zmeny vo vnimani procesov na

urovni finanéného oddelenia, ktoré manazuje vyrobné naklady. Vybrala si aj jasnt stratégiu,

akou chce tato transformaciu aplikovat’ a aky model novych procesov pouzije.

S ohl'adom na skuto¢nost, ze pred touto restrukturalizaciou procesov, de facto ziadne pro-
cesy pre tuto finan¢nl oblast’ nemala, sa toto da vnimat’ ako pozitivny krok k svojmu zdo-
konalovaniu. Ciele ako harmonizacia, zautomatizovanie transakénych procesov, centraliza-
cia by mali napomdct’ k celkovému zefektivneniu a dosiahnutiu ¢o najlepsieho synergického

efektu.

Spravnym identifikovanim rizik a ndsledne dosledné nardbanie s nimi, by vybrana spoloc-

nost’ mala byt’ schopna tuto transformaciu priviest’ do uspe$ného konca.

Ako vel'mi kritické sa javi aj zabezpecenie efektivneho zdiel'ania vedomosti s novymi tea-
mami. Detailne tréningové plany pre kazdu novovytvorenu poziciu s dorazom na overenie

prebratych vedomosti by mohol byt’ jeden z néstrojov k uspeSnému zvladnutiu aj tejto fazy.

Musi sa taktiez sustredit’ na citlivi komunikaciu do vnutra k zamestnancom, ktori boli touto
reStrukturalizaciou zasiahnuti a zostavaju aj nad’alej v novej Struktire. Nabtrana dovera voci
firme je zjavna a preto otvorenym dialdégom s nimi by si postupne mala ziskat’ ich doveru
spét’.

A v neposlednom rade, dbat’ na kvalitny vyberovy proces, pre novo obsadzované pozicie
v novych teamoch. Mat’ presne zadefinované kvalifikacné kritéria pre kazdl poziciu by mali

napomoct’ najst’ spravnych kandidatov.

To, do akej miery bude tspesna reStrukturalizacia tychto procesov v tejto spolo¢nosti, ukaze
az buducnost’. Pri spravnom mentalnom nastaveni vSetkych teamov a so spravnou motiva-

ciou pre implementaciu novej stratégie, sa da verit, Ze to tato spolo¢nost’ zvladne.
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SEZNAM POUZITYCH SYMBOLU A ZKRATEK

BCM  Business Continuity Management — riadenie kontinuity ¢innosti
BCP  Business Continuity Plan — plan kontinuity ¢innosti

COE  Center of Excellence — centrum dokonalosti

FP&A Financial Planning & Analyses — finan¢né planovanie a analyzy
HR Human Resources — 'udské zdroje

KPIs  Key Performance Indicators — kl'ai¢ové indikatory vykonu

SLA  Service Level Agreement — dohoda o trovni sluzieb
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